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СТРАТЕГІЇ ДИВЕРСИФІКАЦІЇ ДІЯЛЬНОСТІ БАНКІВ НА МІЖНАРОДНОМУ РИНКУ
ПРИ ФОРМУВАННІ МІЖНАРОДНОЇ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ
Анотація. Статтю присвячено питанням формування міжнародної конкурентоспроможності
банків в умовах інтернаціоналізації. Зауважено на важливості обрання та застосування найбільш
вдалої стратегії задля досягнення зазначеної мети й отримання найбільшого прибутку банком.
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BANK ACTIVITIESIN THE INTERNATIONAL
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Аннотация. Статья посвящена вопросам
формирования международной конкурентоспо-
собности банков в условиях интернационали-
зации. Отмечена важность избрания и приме-
нения наиболее удачной стратегии для дости-
жения указанной цели и получения наибольшей
прибыли банками.
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Abstract. The article deals withthe formation
ofthe international competitiveness ofbanks inthe
conditions of internationalization. We emphasize
the importance of selecting and applying a most
adequate strategy for achieving this goal and
maximizing the bank profits.
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Вступ. Найбільш поширеною конкурентною стратегією міжнародних банків на міжнаро-
дному ринку банківських послуг є диверсифікація діяльності банків на міжнародному ринку
за рахунок розширення операцій на сферу інвестиційного та страхового бізнесу. Така дивер-
сифікація є одним із найважливіших напрямів активної діяльності на ринку злиттів-
поглинань, що її ведуть останніми роками західні комерційні банки. У результаті на сучас-
ному етапі розвитку світової банківської галузі багато великих закордонних банків фактично
являють собою конгломерати, що здійснюють операції на різних секторах ринку фінансових
послуг. Загалом аналіз проблем міжнародної конкурентоспроможності банків та обрання тих
чи інших стратегій банків знайшли широке відображення у роботах як іноземних, так і вітчи-
зняних науковців: В. Башкірова, С. Гофмана, В. Дорофеева, Г. Колодко, А. А. Суетіна, Дж.
А. Хансона, П. Хонохана, Н. В. Стукало, П. Герста, Л. Дж. Мауера, Е. К. Роуза, Г. Томпсона,
С. Шіратсука та інших. Але на сьогодні недостатньо висвітлено деякі аспекти взаємозв’язків
між процесами формування конкурентоспроможності вітчизняних банків і світових банків та
новітніми тенденціями розвитку міжнародного ринку банківських послуг.
Постановка завдання: дослідження й узагальнення особливостей і тенденцій формуван-
ня конкурентоспроможності банків в умовах інтернаціоналізації як світового, так і окремих
національних ринків банківських послуг, а також розгляд стратегії диверсифікації як най-
більш вдалої стратегії з підвищення конкурентоспроможності банку.
Результати. Необхідність диверсифікованості в умовах міжнародної конкуренції для ко-
мерційного банку в сучасних умовах обумовлена трьома основними причинами.
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Перша полягає у безпрецедентному падінні процентної маржі через зростання конкурен-
ції в сфері традиційних банківських послуг з боку небанківських і нефінансових інститутів.
Так, протягом 1990-х років процентна маржа німецьких банків знизилася від 3 до 1 %, аме-
риканських регіональних банків — від 5,5 до 4 %, а так званих банків — грошових центрів —
від 3 до 1,3 % (щоправда, за більший період, а саме, 1970 — 1999 рр.) [1, с. 55].
Другою, і головною, причиною є те, що класична банківська галузь, як традиційно депо-
зитно-кредитна діяльність, у більшості країн з розвинутою ринковою економікою має досить
сумнівні перспективи розвитку у зв’язку з постійним збільшенням питомої ваги прямого фі-
нансування, що відбувається внаслідок розвитку ринку цінних паперів.
Третя причина — це те, що за допомогою цих двох інструментів є можливість вийти як на
новий продуктовий ринок, так і на новий географічний, тим самим реалізуючи стратегію ін-
тернаціоналізації.
Варто згадати і про такий мотив диверсифікованості, як прагнення до зниження ризику.
Дійсно, на перший погляд великі і диверсифіковані фінансові інститути можуть дозволити
собі більш досконалі системи керування ризиками, а також знизити загальний рівень ризику
за рахунок розподілу вкладень у різні сфери діяльності На практиці ж мегабанки приділяють
ризик-менеджменту не більше уваги, ніж їх більш вузькоорієнтовані конкуренти. На думку
західних експертів, рівень ризику, прийнятого банком, залежить не стільки від напрямів його
діяльності, скільки від позиції керівництва.
Є два основні способи здійснення диверсифікації: по-перше, за рахунок внутрішніх дже-
рел (у рамках своєї організаційної структури чи за допомогою створення нової організації) і,
по-друге, зовнішніх (через використання ресурсів компанії, діяльність яких реалізується у
цільових для компанії галузях).
До першого способу диверсифікованості банку належить створення, з нуля, нового під-
розділу, філії або дочірньої компанії, що здійснюють діяльність у новій для банку сфері.
Диверсифікованість за рахунок зовнішніх джерел звичайно сполучена з корпоративними
угодами придбання банком частки в капіталі існуючої компанії. Зазначені угоди, у свою чер-
гу, підрозділяються на два типи:
— злиття і поглинання, що ведуть до встановлення повного контролю банку над компані-
єю, що здійснює діяльність у цільовій галузі;
— стратегічні альянси, що закріплюються придбанням банком неконтрольного пакета ак-
цій іншої компанії чи перехресним обміном частками у статутних капіталах банку і компанії.
Як показує практика, стратегічні альянси часто являють собою перехідний період до злиття
двох організацій або встановлення повного контролю над партнером по альянсу.
Вкажемо на деякі переваги злиттів і поглинань як способу диверсифікованого зростання.
По-перше, він кращий (порівняно з диверсифікованістю за рахунок внутрішнього зростання)
за наявності бар’єрів входу в нову для банку галузь. Такими бар’єрами в ряді галузей фінан-
сових послуг (наприклад, у галузі інвестиційного банківського бізнесу) є специфічні навич-
ки, технології і репутація, потрібні для ведення бізнесу. По-друге, привабливість злиттів і
поглинань підвищується, якщо у цільовій для банку галузі або сегменті ринку є надлишкові
потужності. По-третє, значення злиттів і поглинань різко зростає в умовах динамічного кон-
курентного середовища у зв’язку з важливої роллю фактора часу, тому що забезпечується
більш швидке проникнення банку в нову галузь. По-четверте, вхід банку у нову сферу діяль-
ності за допомогою придбання існуючої компанії несе менший ризик безповоротних втрат
порівняно із створенням власної нової компанії або підрозділу. Так, у разі невдачі є можли-
вість продати придбану структуру і таким чином хоча б частково компенсувати витрати. До-
даткова перевага полягає в імовірності поетапного придбання компанії, коли етапові повного
злиття (поглинання) передує стратегічний альянс. При цьому банк поступово освоює нову
сферу діяльності і може вийти з неї у разі несприятливого розвитку подій на ранньому етапі
без істотних втрат.
У фінансовій сфері в останні два десятиріччя основні напрями диверсифікованості діяль-
ності банків — це інвестиційна банківська справа і страховий бізнес. При цьому додатковий
дохід може бути отриманий за рахунок таких механізмів:
• спільного використання каналів збуту (наприклад, страхові агенти починають пропонувати
крім свого стандартного продукту — страховок, ще й банківські депозити і кредитні картки);
• організації перехресних продажів, тобто розширення ринків збуту кожного з фінансових
інститутів за допомогою клієнтури іншого (наприклад, клієнтам комерційного банку пропо-
нуються послуги з придбання цінних паперів, які розташовуються партнерським інвестицій-
ним банком).
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Серед ключових причин диверсифікованості банків у страховий та інвестиційний бізнес
за допомогою придбань зазначимо такі:
— більш висока прибутковість страхового та інвестиційного банківського бізнесу порів-
няно з прибутковістю комерційних банків;
— можливість підвищення доходів;
— одержання доступу до вільних коштів (у США, наприклад, питома вага банківських
депозитів у сукупному обсязі персональних фінансових активів скоротилася звід 35 % у 1980
р. до 18% у 2013 р., тоді як частка страхових компаній, пенсійних і взаємних фондів зросла з
26 до 42 %) [2, с. 12].
Розглянемо зазначені два напрями диверсифікованості докладніше.
Банк — страхова компанія. Важливим мотивом прагнення західних комерційних банків
проникнути на ринок страхових послуг і, зокрема, на ринок страхування життя, є той факт,
що в країнах з розвинутою ринковою економікою він зросте значно швидше від ринку тра-
диційних банківських послуг. При цьому банки виходять із наявності конкурентних переваг,
здатних забезпечити перспективні позиції на ринку страхових послуг у вигляді розгалуженої
мережі банківських відділень, ефективних каналів розподілу, великого розміру активів і
пов’язаних із цим фінансових можливостей.
Можна виділити чотири основні способи проникнення банків у страховий бізнес.
1. Створення банком власної страхової компанії (наприклад, створення власних страхо-
вих компаній німецьким «Dеutсhе Bаnk» і французьким «Сrеdіt Аgrісоlе»). В Іспанії багато
великих банків володіють страховими компаніями чи навіть їх групами: так, банку «Сеntrаl
Hіsраnо» належить «Lа Еstrеllа», «Bаnсо Bіlbао Vіzсауа» — «Аurоrа»).
2. Стратегічний альянс зі страховою компанією за допомогою обміну акціями (наприклад,
французькі «BNР» і «Unіоn dеs Аssurаnсеs dе Раrіs» (UАР) обмінялися 10 % акцій).
3. Організація банком і страховою компанією спільного підприємства («Lа Gаіха» (Іспа-
нія), «Fоrtіs Grоuр» (Голландія).
4. Придбання банком страхової компанії («Llоуds» / «Аbbеу Lіtе»; «NBB Роrtbаnk» /
«Nаtіоnаl Nеdеrlаndеn»; «Сrеdіt Surss» / «Wіntеіthur»).
Стосовно перспектив процесу проникнення банків у страховий бізнес способом злиттів-
поглинань слід зазначити таке.
З одного боку, у переважній більшості випадків при злитті комерційного банку зі страхо-
вою компанією фінансування відбувається акціями банку, тобто його витрати на придбання
страхового бізнесу знижуються мірою зростання ринкової капіталізації порівняно з капіталі-
зацією страхової компанії. З другого боку, для останніх років характерна тенденція до кон-
солідації страхових компаній. Наприклад, великі злиття у галузі страхових послуг: францу-
зькі «АХА» і «Unіоn dеs Аssurаnсеs dе Раrіs», «Rоуаl» і «Sun Аllіаns» у 1996 р., «Sun Lіfе» і
«Еquіtу&Lоw», «Рrudеntаl» і «Sсоtіsh Аmісаblе» у 1997 р., шведські «Swеdіsh Іnsurеrs Wаsа» і
«Lаnsfоrsаkrіngаr» і т. д.
Таким чином, оскільки консолідація страхових компаній являє собою фактор, що веде до
збільшення витрат, пов’язаних із проникненням банків у страховий бізнес шляхом злиттів-
поглинань, варто очікувати, що тільки великі банки з високою ринковою капіталізацією
зможуть дозволити собі надалі придбання компаній — лідерів ринку страхових послуг.
Комерційний банк — інвестиційний банк. Придбання інвестиційного банку комерційним
— фактично єдиний для нього спосіб успішного проникнення в нову галузь внаслідок наяв-
ності бар’єрів входу до неї. Проблема їх подолання пов’язана зі специфікою активів інвести-
ційного банку, у тому числі людський капітал, зв’язки із великими корпоративними клієнта-
ми і репутація інвестиційного банку.
Якщо розглянути найбільші придбання комерційними банками інвестиційних за останні
роки, то простежується явна закономірність — у всіх випадках покупцем є комерційний банк
із Континентальної Європи (розташований до того ж на одній географічній осі Нідерланди —
Німеччина — Швейцарія), що здобуває американський або англійський інвестиційний банк.
Інвестиційний банківський бізнес, з характерною високою нормою прибутку, дуже при-
вабливий для комерційних банків зазначеного блоку країн Континентальної Європи, прибут-
ковість яких значно поступається рентабельності банків США і Великобританії. Зокрема, для
Німеччини успішним вважається показник рентабельності капіталу в понад 10 % (з ураху-
ванням оподатковування), тоді як середній показник рентабельності у Великобританії стано-
вить 20—75 %, а в США — 15—16 %.
При цьому цікавим видається той факт, що в недавні роки на тлі активності банків «німець-
кого блоку» у Великобританії спостерігалася прямо протилежна тенденція — відмова з боку де-
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яких комерційних банків від інвестиційного банківського бізнесу. Зокрема, 1997 р. ознаменував-
ся серією продажів англійськими банками своїх інвестиційних підрозділів. Серед них можна
згадати продаж банком «Bаrсlауs» свого інвестиційного підрозділу «Bаrсlауs dе Zоеtе Wеdd»
швейцарському «Сrеdіt Suіssе Fіrst Bоstоn», а також продаж «Nаtіоnаl Wеstmіnstеr» підрозділу
«NаtWеst Mаrkеts» американському банкові «Bаnkеrs Trust» і німецькому «Dеutsсhе Mоrgаn
Grеnfеll». Незважаючи на протилежність цих двох процесів, мотиви у них схожі: середня рента-
бельність капіталу британських комерційних банків перевищує той же показник інвестиційних,
діяльність яких характеризується високим рівнем ризику і мінливістю доходу.
Банки країн Південної Європи (Іспанія, Португалія), ринки роздрібних банківських по-
слуг, які характеризуються досить високим рівнем прибутковості, також не прагнуть до інве-
стиційного банківського бізнесу.
Як правило, угоди з придбання інвестиційних банків характеризуються високою вартістю,
що є платою за можливість виходу континентальних банків на ринок послуг міжнародного бан-
ківського бізнесу. Наприклад, значна величина премії, сплаченої у 1994 р. німецьким банком
«Drеsdnеr Bаnk» при покупці англійського інвестиційного банку «Klеіnwоrt Bеnsоn», виправду-
валася (за заявами керівництва «Drеsdnеr Bаnk») привабливістю позицій «Klеіnwоrt Bеnsоn» на
світових ринках злиттів-поглинань і приватизації компаній. Тенденція до придбання континен-
тально-європейськими (переважно німецькими) комерційними банками американських і англій-
ських інвестиційних банків обумовлюється лідерством США і Великобританії в зоні впливу да-
ного бізнесу. Інвестиційна банківська справа є типово американським бізнесом, не розвинутим у
Континентальній Європі внаслідок відносно слабкої ролі фондового ринку. Незважаючи на на-
явність описаних вище теоретичних переваг, на практиці ефективність проникнення в страховий
і інвестиційний банківський бізнес виявляється не настільки й очевидною. З позицій теорії такі
види діяльності, як андерайтинг облігаційних позик і кредитування, послуги в сфері страхування
життя і банківських ощадних рахунків мають деякі загальні риси. Ця удавана подібність може
привести до висновку про можливий ефект масштабу в результаті їх об’єднання в рамках зага-
льної структури. Однак закордонний досвід свідчить, що на практиці організація перехресних
продажів і ефективне використання загальних каналів просування зазначених фінансових про-
дуктів пов’язані з численними труднощами.
Більш того, для великих структур, якими є сучасні фінансові інститути, подальша консо-
лідація супроводжується значними ускладненнями організаційних і управлінських процесів.
Наприклад, останні дослідження консультантів фірми «Bооz Аllеn&Hаmіltоn» показали, що
якщо зростання коефіцієнта концентрації серед європейських страхових компаній протягом
1990-х років становило близько 25 %, то спеціально розрахований показник ефективності за-
лишився на колишньому рівні. Потенційні вигоди економії на масштабі нівелюються зрос-
таючою складністю системи. Діяльність комерційних банків припускає значний рівень дові-
ри клієнтів і більш високий ступінь прозорості порівняно з страховими компаніями, що не
розкривають клієнтам напряму інвестування. Такі розходження обумовлюють тенденцію до
відокремлення у рамках організаційної структури страхового і банківського бізнесу, який за-
проваджують деякі великі банківські групи (наприклад, «Fоrtіs» і «ІNG»).
Проблеми, що виникають у ході реалізації комерційними банками стратегії проникнення
в інвестиційний банківський бізнес, криються в безлічі розходжень між ними:
1. Джерела конкурентної переваги. На відміну від комерційного банку єдиними джерела-
ми конкурентної переваги інвестиційного банківського бізнесу є зв’язки менеджменту з ве-
ликими корпоративними клієнтами і репутація.
2. Ставлення до ризику. Консервативне ставлення до ризику комерційних банків на про-
тивагу орієнтації інвестиційних банків на угоди, сполучені з високим рівнем доходу і висо-
ким ризиком.
3. Підхід до бізнесу. Орієнтованість на результат в інвестиційних банках на противагу
орієнтованості на процес у комерційних банках;
4. Характер взаємин із клієнтами. Інвестиційний банківський бізнес припускає безперерв-
ний пошук нових клієнтів (одноразовість відносин із клієнтом — нормальне явище); комер-
ційні банки прагнуть підтримувати довгострокові відносини за допомогою надання широко-
го спектра послуг.
5. Система мотивації і стимулювання співробітників. Консервативна оплата праці співро-
бітників у комерційному банку на противагу системі комісійних від вартості угоди в інвес-
тиційній банківській справі.
6. Роль менеджменту. Інвестиційний бізнес заснований на довірі великих корпоративних
клієнтів, визначений керуючим, тому менеджмент відіграє вагому роль.
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Прикладом успішного інвестиційного банку, що перебуває у власності комерційного, вважа-
ється дочірня компанія швейцарського банку «UBS» — «Wаrburg Dіllоn Rеаd». Однією з причин
гарної взаємодії комерційного та інвестиційного банківського бізнесу є у даному випадку їх ор-
ганізаційна структура, у рамках якої «Wаrburg Dіllоn Rеаd» очолює весь кредитний бізнес.
Найчастіше підвищення диверсифікованості банківських інститутів не відповідає попиту
на їх послуги.
З одного боку, більшість авторитетних корпоративних клієнтів воліють працювати з вели-
кими банками. Однак це не означає, що вони звернуться до «свого» банку не тільки за тради-
ційними послугами, але й за послугами в галузі страхування і корпоративних фінансів. Навпа-
ки, у даний час серед великих корпорацій спостерігається тенденція вибирати спеціалізованих
посередників для кожної фінансової угоди, а не звертатися до послуг того самого фінансового
інституту. Транснаціональні корпорації воліють самостійно здійснювати функції ризик-
менеджменту і, зокрема, мати внутрішньокорпоративні (кептивні) страхові компанії.
Попит з боку індивідуальних клієнтів на послуги диверсифікованих великих банків у Ве-
ликобританії і Континентальній Європі знижується мірою появи значної кількості дрібних
спеціалізованих інститутів, що надають різні види фінансових послуг. Наприклад, у Велико-
британії компанії, що спеціалізуються на випуску кредитних карт і їхньому обслуговуванні,
фактично витіснили великі банки, що домінували в даному секторі послуг.
У Континентальній Європі лідерство страхових компаній і інвестиційних фондів, власни-
ками яких часто є банки, потрапило під загрозу з боку незалежних фінансових консультантів.
Крім того, серйозними конкурентами стають деякі пайові фонди (mutuаl funds) і дисконтні
брокерські компанії (dіsсоunt stосkbrоkеrs), комісійні в яких нижче, ніж у банків.
Важливим конкурентом на ринку фінансових послуг у США і країнах Західної Європи
стає Інтернет, що забезпечує одержання необхідної інформації і пошук контрагента з най-
меншими витратами без використання посередників.
Зіставлення величин ринкової капіталізації дає підстави зробити висновок про те, що акціо-
нери не бажають платити премію за більш високий ступінь диверсифікованості фінансового ін-
ституту. Так, наприклад, світовим лідером по розміру ринкової капіталізації є англійський банк
«Llоуds TSB» (76 млрд дол. за підсумками 1996 р.), що оперує на внутрішньому ринку роздріб-
них банківських послуг, а не більш диверсифіковані банки рангу «Bаrсlауs» і «NаtWеst». У США
ринкова капіталізація спеціалізованих інститутів, таких як «Stаtе Strееt Bаnk» і «Bаnk оf Nеw
Yоrk», часто перевищує показники схожих за розмірами диверсифікованих банків [3, с. 36].
Слабкою стороною багатьох банків, що обрали стратегію диверсифікованого зростання, є
відсутність особливих конкурентних переваг у нових для них галузях. Прикладами стратегії, за
якої відразу забезпечуються сильні конкурентні позиції, є захоплення «Bаnk Оnе» (США) ліди-
руючого становища на ринку операцій із кредитними картками за допомогою придбання компа-
нії «Fіrst USА», що спеціалізується в даній сфері, а також придбання групи пайових фондів
«Mеllоn Bаnk» (США). (Справедливості заради зазначимо, що дані угоди, будучи прикладами
концентричної диверсифікованості, не виходили за межі традиційного банківського бізнесу.)
Висновки. Таким чином, рішення про диверсифікованості банку за допомогою злиттів і
поглинань вимагають не тільки ретельної аналітичної роботи з їх підготовки, оцінки синергі-
чного ефекту, але й уваги до розходжень корпоративних культур фінансових інститутів, що
поєднуються, до технологій ведення бізнесу, систем мотивації і стимулювання.
Банки, що досягли успіху в реалізації стратегії міжнародної присутності, здебільшого ви-
користовували збалансований підхід до управління бізнесом. Вони заздалегідь планують ос-
новні фінансові індикатори, такі як, наприклад, загальний стан бізнесу, внутрішні процеси,
показники організаційного розвитку, поведінка клієнтів. Такі кредитно-фінансові установи
сфокусовані на досягнення конкретних цілей і реалізують реальні стратегії.
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